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4.1 Integrative Führungssysteme 
4.' .1 FiJmlllg: Inltgrierlt Ptrsonal- Jlnd Organisalionsarbtil 
4.1.' . ' ProJllkltnlJlthlmg als Fiihrllngsallfgabt 
Personalführung (kurz: Führung) innerhalb der Produktentstehung dient der 
zid- und bedingungsgerechten Steuerung des Verhaltens aller am Entstehungs-
prozeß lx:tciligten Personen. Die Verhaltenssteuerung setzt gemäß der allgemei-
nen Verhahensformcl V = f(p.S) an den beiden gtntrisrhtn VtrhalltnJdtlff11linanltn 
"Person" und Arlx:its- .. Situaüon" an. Aus dieser Verhaltensformel ergibt sich 
eine Integrationsformcl, die das Ergänzungsverhältnis zwischen Personalarbeit 
und Organisationsarbc:it als den heiden Säulen eines integrierten Führungssy-
sterns zum Ausdruck bringt: 
Während die primäre Aufgabe des Personalmanagements in der direkten 
Einflußnahme auf die personellen Vcrhaltcnsdeu:rminanten zu sehen ist, obliegt 
der Organisationsgestahung in erster Linie die Schaffung integrationsförderli-
cher Arbeitsbcdingungen. 
Zwischen diesen beiden Führungsfunktionen existiert gleichzeitig auch cin 
besonders ausgeprägtes Inltrdtptndtnt."trhältnü: Einerseits bc:cinflußt die Organi-
sationsgestaltung wesentliche Personenmerkmale. Hierzu zählen u. a. Arbeits-
einstellungen zur Produktentstehung als Arbeitsprozeß. insbesondere Involvie-
rung und Zufriedenheit. Anderseits nimmt das Personalmanagement über 
Qualifizierungsmaßnahmen Einfluß auf das Selbstorganisationspotential der 
prozeßbeteiligten Mitarbeiter. Dieses Potential becinflußt wiederum die Wahl 
der miurbe.itergerechten Organisations(ormen der Gruppenarlxit (z. B. Projekt-
gruppc::n) und letztlich auch den adäquaten Organisationsgrad des Produktent-
stehungsprozesses. 
Führung im Produktemstehungsprozcß gehorcht den allgemeinen Grundge-
setzen jedweder Führung. Insofern gilt es. hier die generischen Modelle der 
Führungswissenschaft einzubringen. Das Spektrum reicht hier von der Perso-
nalbedarfsplanung im Projektmanagement über die Einrichtung von Koordina-
tions- bzw. Integrationsorganen (F&E-Controller. Systemintegratoren usw.) 
und das lx:triebliche Vorschlagswesen bis hin zur Frage "hane" oder "weiche" 
Führungsinstrumente. Hier hat sich in den leuten Jahren eine Art Trendwendc: 
durchgesetzt: Während Anfang der 8Oc:r Jahre alle Zeichen auf weiche 
Instrumente standen, hat die nachfolgende Speed-Diskussion zu einer Aufwer-
tung von Disziplin im Produktentstehungsprozeß und damit von harten 
Führungsinstrumenten geruhrt. 
Naturgemäß von größerem Interesse sind die eigens rur die Produktentste-
hung konzipierten spezifischen Führungsinstrumeme. die auf die lnterdiszipli-
ruriÜt der Materie. die ausgeprägten Mißerfolgsrisiken sowie den besonderen 
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Stcllenu'en einer mnovationsfOrderlichen Kultur (vgl. Gussmann 1988) zuge-
schniuen sind. In diesem Zusammenhang f3lh auf. daß hoch spezifische 
Imegrauonsansätze - wie etwa die Projektorganisation in Form eines SImulta-
neaus Engmeering - äußerst selten vorkommen. Dieser Umstand kann eigemlich 
nicht weiter verwundern angesichts folgender Besonderheiten der Produktent-
slehung: 
- Sehr hoht Ty/'tm'UljaJI von Entstehungsprozessen, etwa bezüglich Komple-
Xität - und Novuatsgrad (vgl. 2.2.4). 
- Produktentstehung umfaßt ein br~iln Sp~klrlll1t IIn/~rJ(hltdllfhJ/~r Arbrilfpro· 
{tJJt. Dabei zeigen sich besonders markante Diskrepanzen zWischen den 
divergenten, schwach struktunerten Vorgangen der Produkt-Ideengenerie-
rung und den konvergenten, stark struktunerten Vorgangen der Evalu-
lerung und Implementierung von Produkt konzepten (vgl. Meier 1982, 
S. 173ff.; Thom 1980, S. 305ff.). Vor dem Hintergrund dieser Zweiteilung 
ist die desöfteren geäußerte Empfehlung zu sehen. zwei wesensseitig 
verschiedene Fuhrungssysteme für diese heiden Phasen der Produktentste-
hung zu installieren. Unter FührungsgeSIChtspunkten hat dies folgende 
Konsequenz: Schwach strukturierte. mit vielen UnsIcherheiten behaftete 
Aufgaben erfordern andere Anrelzs)'steme als sichere Aufgaben. Unsicher-
heItsbehaftete Entwicklungsaufgabcn bemhalten das Risiko, daß trotz 
hohem Engagement der Mitarbeiter ein Mißerfolg eintritt . HerkommJiche 
Anrel2systeme Sind nicht 10 der Lage. konstruktiv mit dem Venture- und 
damit auch .. Adventure" -Charakter der Produktentstehung umzugehen. 
Beim Eintreten von Mißerfolgen reagieren sie mit dem Ausbleibc:n von 
Graufikation. Es ergibt sich damit die Notwendigkeit, risikosensible 
AnreIZsysteme zu entwickeln, die die übernahme von kalkulierbaren 
Risiken honorieren. 
- In der Anlaufphase lassen Sich Einsatz und Ergeb01s meist derselben Periode 
zuordnen oder liegen zummdest zeitlich nahe beiemander. Es erfolgt eIße 
unmittelbare Rückmeldung \'on Erfolg oder Mißerfolg (Fortschnttszahlen 
usw.) . Demgegenüber stellt SICh der Erfolg 10 den vorgelagerten Phasen des 
Encstehungsz)'klus erst mit einer deutlichen zeitlichen Verzögerung ein. 
Dadurch werden Lernprozesse m diesen Phasen erschwert. 
- Kennzeichnend Ist schließlich auch der hrltrogUlf Krtts ,,'on Proz~ßbrlriligltn . 
Diese Heterogenltat resultiert aus UnterSdlleden In der profeSSionellen oder 
funktJonsbc:reichsseltlgen Herkunft, der hienrchischen Ansiedlung, der 
unternehmungsinternen bzw. -externen Zugehörigkeit sowie der generali-
!irIschen oder spezialist ischen Qualifikation. 
Vor diesem Hintergrund richtet sich das Augenmerk auf integr.uivc: Füh-
rungsans:üze. die ZWischen den generischen und den spezifischen Führungskon-
zepten angesiedelt sind. Sie steuern Lösungskonzepte für Teilprobleme einer 
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integrienen Produkremsrehung bei. Die Erkenntnisse aus diesen "neu the 
problem~Ans.itzen" sind zu sammeln, :auf den Produktentstehungskontext zu 
cr:ansferieren und untereinander zu kombinieren. Hierzu zählen vornehmlich drti 
DMliintn dtr Führungsforschung: 
In no v at ion s forsch un g 
- Koo~rationsforschung (einschließlich Koordinations~ und Konf1iktmaru~ 
gernent) 
~. Kulturforschung. 
Eine State-of- the~ Art~Analyse ergibt folgendes Bild des Entwicklungsstandes 
von integntiven Führungssystemen für die Produktentstehung: 
Es existieren Führungsmodclle für einzelne Teilprozesse der Produktentste-
hung. In diesem Zusammenhang ist Insbesondere auf Führungsmoddle fur den 
F&E-Bereich zu verweisen. Sie liefern Laufbahnkonzepte für Ingenieure 
(fachlaufbahn, ParaJldhierarchie usw., vgl. Bühner 1991, S. 116; Neuhaus 1968, 
S. 568 ff.), Bcurteilungssysteme fur hochqualifizierte Forscher (Gleichgestellten-
beuneilung, vgl. Gerpott 1989, S. 1147), Personalentwicklungskonzepte sowie 
Anreizsysteme für besondere Mmivationsstrukturen (z. B. intrinsische Anreize). 
Komplettien wird das Spektrum durch Organisationsmodelle für die Zusam-
menarbeit zwischen zentnler F&E und deze:ntraler F&E, ein insbesondere: für 
wclrweit titige: Technologieunterne:hmungen erfolgskritisches Organis:auons-
problem. 
Desweiceren liegen Führungsmodelle rur spezifische Schnittstellen im Pro-
duktentstehungsprozeß vor. Die:se Ansätze konzentrieren sich auf die F&E~ 
Marketing-Schnittscelle. 
Darüber hinaus wurden organisatorische Leitideen rur den Produktentste-
hungsprozeß formulien . Dabei wird die Forderung erhoben, traditionelle 
Modelle des "Staffellaufs" (das Projekt wird mit fonlaufender Entwicklung von 
Spczialistengruppe zu Spezialistengruppc weitergegeben) durch einen .,Rugby. 
Ansatz" (multidisziplinär zusammengesetzte Teams, dIe von Beginn bis Ende des 
Projekts zusammenarbeiten) abzulösen (\'gl. Thom 1980, S. 186ff.). 
Umfassende Führungskonzepte rur Produktinnovationsprozesse wurden in 
dc:r Innovationsforschung entwickelt (vgl. etwa Corsten 1989). Auch in diesen 
Modellen besitzt die Grllpptnarbtil in inltrdiJzipliniirtn Projtklgrllpptn einen 
zentrale Stellen wen. Zu bcrücksichtigen ist allerdings in diesem Zusammenhang. 
daß nicht jede Produktentwicklung (Beispiel: Modellwechscl) eine echte Inno-
vation darstellt bzw. daß unterschiedliche Produktinnovationen (High-Speed, 
High. Volume, High.lnvest) auch unterschiedliche Führungsprobleme aufwer~ 
fen. 
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Fazit: Auch wenn die vorliegenden Ansätze wertvolle Bausteine fur ein 
Integntlves FLihrungsmodell zur Produktemstehung bilden, darf nicht unbe2ch-
tet bleiben, daß diese I. d. R. nur Ausschnitte oder Sonderfalle des gesamten 
Entstehungsprozesses abdecken. Insbesondere die Nahtstellen zwischen kreati-
ven und routinisienen Prozessen wurden eher vernachlasslgt . Dama ergibt sich 
die Notwendigkeit zur EntWicklung eIßer Konzeption eincs umfassenden 
Fuhrungssystems fLir diesen erfolgs kritischen Prozeß. 
4. 1.2 Kom/>OlItIIltIl anti inlr/.raliJ'tll FiihnlngJ!"fJlrlllJ 
Die PersonalfLihrung als Management- bzw. Gestaltungssystem wird durch die 
verfolgten Ziele, die d2bci zu berücksichtigenden Bedingungen und einsetzbaren 
Fuhrungsinstrumente konkretisiert . Da jede dieser drei Komponenten durch 
mehrere Elemente (multiple Bedingungen US\l.' . ) besetzt ist, müssen auch sie als 
Systeme angegangen werden. 
4.1.1. 1 Zitl.ryJIr", dtr Fiihnmg 
Führungssystc:me beeinflussen das Mitarbeiterverluhen im Hinblick auf die 
AufgabenerfUllung (adäquates Leistungsverhalten und Interaktionsverhalten). 
Gerade im Rahmen der Produktentstehung erlangt ein adäquates (kooperatives) 
Inltraktionn'ffhalttll eine besondere Bedeutung. Hier deutet sich möglicherweise 
bereits ein Konflikt an: Häufig zeigen fachlich hoch lcistungsfahige Mitarbeiter 
ein Defizit ihrer Bereitschaft und Fähigkeit zur Zusammenarbeit mit anderen 
Mitarbeitern. Von einem aufgabengerechten Verhahen kann folglich nur dann 
gesprochen werden, wenn alle folgenden Voraussetzungen erfLillt slOd: 
Ktnntn: Führung muß daftir Sorge tragen, daß alle betroffenen Mitarbeiter die 
rur sie rele·.anten Aufgaben kennen. Jeder muß wissen, um welches Produkt es 
sich handelt, welche Abnehmer relevant sind, welche Produktionsanlagen zum 
Einsatz gelangen und wann bestimmte ~·Ieilensteine erreicht sein müssen usw. 
Könntn: Jeder muß die zur Erfüllung seiner Teilaufgaben notwendigen 
Qualifikationen besitzen. 
Wo/ltn: Die Mitarbeüer sollen zugleich motivien sein :zu Lcistungsverhalten 
und zu integrationsforderlichem ("mannnschaftsdienlichem") Verhalten. 
Diirfell: Die Miurbeiter sollen nicht nur befähigt und gewillt, sondern darüber 
hinaus auch befugt sein, am Produktc:ntstehungsprozeß mitzuwirken und ihre 
Kompetenz sowie ihr Engagement einzubringen. Mir dieser "Lizenz" sollten 
insbesondere Promotoren und Multiplikatoren ausgestattet werden. 
Die Schaffung dieser Voraussetzungen stellt folglich die Zielsetzung der 
Führung dar. Die gleichzeitige Erfülltheit dieser vier Voraussetzungen ist dabei 
154 
keine SeibstverständlJchkeit: So zieht die Fähigkeit keinesfalls automatisch auch 
Bereitschaft nach sich und umgekehrt. 
4. 1.2.2 BtdingllngJsysltm der Fiihrllng 
PersonalHihrung muß sich an gewisse Gegebenheiten anpusen. d. h. sie muß 
.. bcdingungsgerecht" konzipiert sein. In realistischer Betrachtungsweise muß 
davon ausgegangen werden, daß nicht alle Parameter zum Zwecke einer 
verbesserten Produktentstehung verändert werden können. Für die Produktent-
stehung sind folgende Herkunftsbereiche von Bedingungen relevant: 
Allfgabtnsehor; Hierunter sind die Eigenarten des fngtichen Produktes 
(einschließlich NovitätSgrad) sowie der verbundenen Produkte im Produktpro-
gramm (komplementäre Sach- und Dienstleistungen) zu verstehen. 
RtJJolirunJtJuor: Hierunter sind u. a. der Automatisierungsgrad der Prozesse, 
die Ist -Qualifikation der Mitarbeiter und der Implementierungsgrad von 
CA· Komponenten zu subsumieren. 
FiihrllngJJtJuor: Den organiS2torischen Bcdingungsrahmen für die Produktent-
stehung bildet die horizontale und vertikale Differenzierung der Unternehmung 
(funktionale oder divisionale Rahmenstruktur, Anzahl der Hierarchie-Ebenen 
usw.). Einflüsse gehen außerdem von der Organisation der besonders betroffe-
nen Funktionsbereiche aus. Dabei spielt der Zentralisationsgrad der F&E-
Organisation eine große Rolle. Produktionsseitig muß die Produktentstehung 
auf die Makro- und Mikroorganisation (Segmentierungsgrad, Inselfertigung 
usw.) des Produktionsprozesses ausgerichtet werden. In Abhängigkeit von der 
Vertriebsorganisation (z. B. Stufigkeit) sind unterschiedliche Abnehmer bzw. 
Absatzmittler in den Entstehungsprozeß zu integrieren. Ingesamt fordert das 
Vorhandensein von Koordinationsorganen wie z. B. Produklmanager, Abstim-
mungsgremien usw. die Effektivität und Efflzic:nz der Produktentstehung. 
KllflllrJph;j"rt: Die Unternehmenskulcur stellt den kulturellen Rahmen der 
Produktentstehung dar und überlagen alle drei Sektoren. Durch die Untemeh-
menskultur wird beispielsweise festgelegt. inwieweit Teamarbeit im Unterneh-
men überhaupt akzeptiert ist. 
4.1.2.J InJlrJmunlaüYJltm dtr Fiihrll1tg 
4.1.l.J.1 AuJba. 
Der Instrumental bereich eines Führungssystems kann in unterschiedlich 
differenzierter Weise untersucht werden. Während in einer pauschalen Betrach-
tungsweise aggregiene Aussagen über das Führungssystem insgesamt fonnuliert 
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werden. versucht eine differenzierte Betn.chtungsweise unterschiedliche Instru-
memalbereiche zu unterscheiden. Für die integrative Produktentstehung bietet 
sich eme Aufgliederung in vier. allerdings nicht überschneidungsfreie Domänen 
an: 
( I) Organlsatloossysfem 
(2) Rekrutierungss~'slem 
(3) Qualifikatlonssystcm 
(4) Motivationss~·stem . 
Diese \'Ier Systeme sollen im folgenden mit Akzent auf die Integn.tlonsprob-
lematik analysiert werden. So kreisen beispielsweise die Überlegungen zum 
Integr:1t1\"l~n Motl\'atio nssystem um die Ausrichtung aller Mitarbeiter auf den 
Gno""tr/ol" und nicht etwa nur auf .. Etappcnerfolge" des Produklentstehungs-
prozesses. 
4.1.2.J.2 IlIltl.,QIII'1 O'Jl.0nlJlllionJ1JJlmu 
Das Organisalionssyslem der Produktentstehung spielt eine dominante Rolle 
mnerhalb des Fuhrungssystems: Bessere Integration heißt in erster Linie bessere 
OrgaOisation des Produktentstehungsprozesscs. Die Organisation kann haupt-
sächlich zwei Beiträge zu einer beschleunigten, qualit:uiv hochwertigen und 
kostenseitig vertretbaren Produktentstchung liefern. 
Inltl.,Qlu·t K()(}rt:JinQlioIlJJI,,,kJldtn: Zunächst geht es um eine lxssere Koordi-
nation der am Entsu:hungsprozeß beteiligten Organisationseinheiten. vor allem 
der Funktionsberelche. Hier gilt es, die Kommumkation zwischen Funktions-
bereichen und beteiligten Unternehmen dadurch zu optimieren, daß die 
sprichwörtlichen Mauern zwischen den Organisatlonsetnheiten eingerissen 
werden. Zu diesem Zweck sollcn Formen der Teamarbeit etabhert werden. Den 
Erfolg der Koordinauonsbcmühungcn durch Projektgruppcnarbeit (concurrent l 
simultaneous Eng inecrin~) Wird gemeinhin an zwei Maßst:ibcn gemessen (vgl. 
AbbIldung I ). 
Der K()(},dinQllonJ"mjQnj!. erfaßt. wievicle Betroffene einbezogcn werden. Die 
KoordinatIOnsdichte mißt, inwieweit die Betroffenen gleichzeitig oder nur 
zeltversetzt sequentiell 10 den Produkte01srehungsprozeß einbezogen werden. 
Ausschlaggebend ist die jeweils installiene Grundform einer Kommunikations-
struktur (Kette, Stern. Netz) . 
Die ideale Kommunikationsstruktur läßt sich aufgrund der Vielzahl von 
betroffenen Organisationseinheiten nicht verwirklichen. Insbesondere die Idee 
der .,totalen" Koordination aller Betroffenen, d ie ständig über den gesamten 
Emstehungszyklus - vollkommen von ihren sonstigen Aufgaben befreit -
mitwirken können, kann in dieser Form nicht umgesetzt werden. Praktikabel 
erscheint nur eine parlillit Koordinalioll . Die Gesamtzahl der Betclligten wird mit 
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Abbildllng 1.' Koordina/ionshJn'{.ep/e fiir dit Prodllk/en/s/ehllng 
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Blick auf eine optimale Gruppengröße (Erfahrungswert: 7 Mitglieder) in 
Umergruppen unterteilt. Diese Teams, etwa Modulteams im Automobilbau, sind 
zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Entstehungsprozesses meist auf der Basis 
einer teil weisen Freistellung eingebunden (Ausnahme: Teamleiter). Für die 
kontinuierliche Koordination sorgt ein permanent arbeitendes Kernteam, 
Innerlulb der Teams herrscht eine netzwerkformige Simultan-Koordination, die 
Koordination zwischen Modulteam und Kemteam wird mitunter über Verma-
schung (Iinking pins) bewerkstelligt. Hierbei fungiert das Kemteam als ein 
Informationszentrum bzw. eine zentrale Koordinationsstclle innerhalb einer 
sternförmigen Koordinationsstruktur. 
Inlegrali.'r Vrrlrilllngl1lrllklllrrn: Ziel ist die Schaffung von Verantwortungs-
zentren für die Produktentstehung in einer funktional strukturierten Organisa-
tionsumgebung (vg1. Abbildung 2). 
Auf diesem Gebiet zeichnen sich drei produktentstehungsrelevante Strömun-
gen ab. Die Projektorganisauon stellt die am weitesten verbreitete Zusammen-
fassung von Produktentstehungsaufgaben in einu Organisauonseinheit du (vgl. 
Frese 1991, S.46Off.). Der Produktmanager (meist in der Stabslösung) über-
nimmt die Produktbetreuung nicht nur in der Vermarktungsphase, sondern auch 
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Abbild.ng 2: 
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In der Produktcntstchungsphase. Prozeßmanager sind derzeit nicht flir den 
gesamten Entstchungsprozc:ß. wohl aber fut repetitive Tcilprozcssc (beispiels-
weise für Produktankündigungen oder produkthczogene Allianzen) zuständig 
(vgl. StricOing 1988; Holst 19(1). Voraussct2ung ruf die übertragung von 
Prozeßverantwortung ist die prazeß. bzw. aktivitätenanalytische Aufbereitung 
des Produktemsu:hungprozesses, etwa zur Abgrenzung von Prozcßsegmenten 
( .. activlty based man2gement") , 
Es läßt sich eine Konvergenz der drei Strö mungen registrieren. Nicht nur die 
Produktman2ger .. w2chsen" in d2s Projektrn2n2gement hinein. Umgekehrt 
übemehmen Projektleiter mit umfangreicher Kompetenzausst2ttung (Heavy-
wcight Proiektlciter bzw. shus2-System, vgl. Wom2ck/Joncs/Roos 1990) auch 
Produktbetreuungs2ufg2ben im Muktzyklus. einschließlich der lniti2lisicrung 
o2chfolgender Produktgenerationen. Auf diesem Wege wird letztlich eine 
IIfIltmth",msriH Produktverantwortung insullien. Diese Entrepreneuring- bzw. 
Intraprcneuringformen werden in Centern mit Profit-Verantwonung institutio-
nalisiert. Hier reicht du Spektrum von der reinen Projektorganisation über 
multifunktional besetzte Produktemwicklungs2hteilungen bis hin zu rechtlich 
verselbständigten Venture-Einhc:iten für die Neuproduktentwicklung (vgl. 
G:uunides/Wicher 1985). 
4. 1.2.3.3 b'lrgralj,:t RtJ...rlllitrll1lgssysltlllt 
Zic:! eines integr2tiven Rekrutierungssystems ist die bcdufsgerechte Versor-
gung des Produktentstehungsprozesses mit .. Manpower". Voraussetzung für 
eme ziclorienticnc Vorgchenswc:ise ist die Identifik2tion erfolgskritischer 
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SthliisltlqllillijilrAliOfltn. wobei insbesondere Kriterien des Interaktions verhaltens 
von Bedeutung sind. z. B. Kooperationsverhalten. Informationsverhalten. Inte-
gr.ltionsverhalten, Aufgeschlossenheit. Ambiguitätstoleranz. Selbstkontrolle 
und Arbeitsantrieb (vg1. Gerpott 1989, S. 1147; Jochum 1984, S. 156). Diese 
Kriterien zeigen, daß die Entwicklung einer Teamfahigkeit zu einer zc:mralen 
Forderung wird (vg1. Freimuth 1986, S. 239). 
Abbildllflg}; lnltgralivt RtkrlllitTling 
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TltAN$FER LlNKING 
ldto/ wäre ein Rektrutierungssystem. das rur den Produktentstehungsprozc:ß 
eine bedarfsgerechte: Versorgung mit Mitarbeitern in quantitativer, qualitativer, 
zeitlicher und räumlicher Hinsicht sicherstellt. Als .Jolol' ist ein Rekrutierungs-
system einzustufen, das durch eine hohe Fluktuation bei den Tetmmitgliedem, 
dIe FreisteUung von entbehrlichen Mitarbeitern rur die Projektarbeit. eine zu 
späte bzw. unzuverlässige Verfügbarkeit und durch Reintc:grationsproblc:mc: 
nach Abschluß der Projektarbeit gekennzeichnet ist. 
In der Praxis Jassen sich die folgenden vier Mechanismen identifIZieren, mit 
deren Hilfe derartige Mißstände bekämpft werden sollen (vgl. Abbildung 3). 
Oplimitrlt Butl'{lIng betrifft vor allem die erfolgskritischen Promotoren-
Positionen iMerhalb eines Produktemstehungsprozesses (vgl. Hauschildt 1989, 
S. 11 ff.). Die Innovationsforschung lehrt uns. daß ein erfolgreicher Entstehungs-
prozeß zwei .. Motoren" (Expc:nen und Sponsoren) sowie ein .. Getriebe" 
(Champion) benötigt (vgl. Abbildung 4). Gerade bei Neuproduktcntwicklungen 
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sollte cin Machtpromowr aus dem Semor Management stammen. Zu Fehlbeset-
zungen kommt es häufig. wenn hochkarätIge Experten oder ambitionierte 
Sponsoren zugleich auch die Funktlon des Prozeßpromotors übernehmen sollen, 
ohne über die dazu erforderliche Methoden- und Sozialkompetenz zu verfu-
gen. 
AbbildNng 4: Promolion/poltnlia/' dtr ProdNkltnlllthlltlg 
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Das Management des PtrJoflllltranJjtrs setzt zunächst an der Freistellungspraxis 
von kompetenten Mitarbeitern aus der Linie an. Eine restriktiv gehandhabte 
Freistellung hat möglicherweise zur Folge, daß Projektarbeit nur als (die 
vielleicht schönste) Nebensache (neben dem Tagesgeschäft in der Linie) 
betrachtet wird. Mehrgleisige Laufbahnkoll2:epte ~ neben der Führungs- und 
Fachlaufbahn auch eine Projektleiter- und gegebenfalls auch eine branchenspe-
ZIfische Systemintegrawren-Laufbahn - soUen dafür sorgen. daß die Mitarbeit Olm 
Projekt nicht als karrierebehindernde Laufbahnstation (Leirungsfunktioncn 
nicht als Funktionen 2. Kl:asse) eingestuft wird. Schließlich soll es eine 
integnltlonsförderliche Personalelßsatzplanung ermöglichen. Mitubeiter aus der 
Konstruktion temporär dem Fertigungsbereich bzw. dem l\larketingbereich 
(und umgekehn) zu unterstellen. 
Pooling von Expenen Setzt voraus. daß ein Überblick über die verfUgbaren 
Fachleute vorhanden ist. Außerdem ist bei der Nutzung des Expcrtenpools 
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darauf zu achten, daß einzelne Experten nicht .. auf zu vielen Hochzeiten tanzen" 
(Faustregel: Maximal 4 Projekte). Ein Champion-Pool läßt sich beispielsweise in 
einer Abteilung "Projektmanagement-Unterstützung" ansiedeln. 
Linking ist ein sehr wirksames Integrationsinstrument für komplexe Projekte, 
innerhalb derer die gesamte Produktentstehungsaufgabe in TeiJprojekte dekom-
poniert werden muß. Linking Pins fungieren dann als Verbindungseinrichtungen 
und verhindern eine zentrifugale Entwicklung der aufgespaltenen Projektarbeit. 
Die personelle Verflechtung zwischen Projekt und Linie ist - mit Ausnahme der 
reinen Projektorganisation - bei allen gängigen Organisationsformen der 
Projektarbeit gegeben. 
4.1.2.3.4 Inltl,'lllivts QMIllifilealions!Jlltm 
Qualifikationssysteme sollen den Produktentstehungsprozeß über Personal-
schulung und -entwicklung mit integrationsförderlichen Qualifikationen versor-
gen. In diesem Zusammenhang interessiert insbesondere 
- eine integrativ wirkende gtntrolisliJ(bt PO(bkß",ptlmz (Hybridqualifikatio-
nen wie Wirtschaftsingenieure, Systemtechnik usw.) 
- eine Afdhotknlamfpt1tnz zur effuienten Verarbeitung der Fülle von Infor-
mationen (Methoden der Tenrunplanung, Meilensteinkonzepte, FMEA, 
QFD. Projektcontrolling, Kapaziütsplanung usw.) sowie 
- eine InltrllleJionshJmptltnz. die nicht nur der Interaktionsdichte in der 
Projektarbeit, sondern auch dem hohen Stress-NivC2U im Produktentste-
hungsprozeß und der damit einhergehenden Koniliktwahrscheinlichkeit 
Rechnung trägt. 
Etfolgskritisch für eine integrierte Produktentstehung ist die Verteilung dieser 
drei Integrationskompetenzc:n auf die am Produktc:ntstchungsprozeß beteiligten 
Personen (vgJ. Abbildung 5). 
Ideal wäre eine Qualifikationsstruktur für den Produktentstehungsprozeß, bei 
der eine Gleichveneilung dieser integrationsrelevamcn Qualifikationskategorie 
vorläge (hybride Qualifikationsstruktur; vgl. Abbildung 5). Das erforden jedoch 
eine aufwendige flächendeckende Schulung aller Beteiligten. Konzentriert man 
die Schulungsmaßnahmen nur auf die Projektleiterschutung. ergeben sich 
einseitige Verteilungen der Integrationskompetenz (modulare Qualifikations-
strukturen in Abbildung 5). Hier steht der Champion einer Gruppe von 
Spezialisten gegenüber - und möglicherweise auf verlorenem Posten. Abhilfe 
kann möglicherweise eine Doppelbeseuung dieses Postens schaffen: Der 
traditionelle Projcktleitcr übernimmt dabei die Rolle des •• Projekt-Außenmini-
sters", ein Sysftm;'Iltgrolor die Rolle des .. Projekt-Innenministers". Ein Schritt in 
\6\ 
AbbildJIß!, 5: IlIlegralivf QualijiJwliollJJlrJlkJJlrm 
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Richtung Gleichverteilung stellt auch die intensive Information aller Beteiliglen 
über Projektz.iel, -fortschritt usw. dar. 
4.1.2.3.5 Inltgrolivt A1oli,,'olionJsysltm, 
Motivalionssystcme für die Produktentslehung wurden bisher eher stiefmüt-
terlich behandelt, wenn man von Anreizsystemen für einzelne Empfangerkrcise, 
z. B. Betriebliches Vorschlagswesen, Prämjcn fü r beschleunig[en Anlauf, Preise 
fü r o riginelle Enrwicklungen u.ä. absieht. Möglicherweise wi rd hier von der 
The~ ausgegangen, daß Qualifikation die erforde rliche Motivation nach sich 
zieht, daß de r Produktentstehungsprozeß intrinsisch und damit quasi aUlOma-
tisch mo tiviercnd wirkt oder daß du rch die allgemeinen Vergücungs- und 
Anerkennungssystcme der Einsatz im Produktcmstehungsprozeß bercits abgc-
galten ist. Keine diese Begründungen kann überzeugen. Ein Teil der Gesamt-
g ratifikation von Mitarbeüern solhe in einem direkten und nachvollziehbaren 
Z usammenhang mit ihrer Mitwirkung am frag lichen Produktentstehungsprozeß 
stehen. 
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Unglücklicherweise wird durch derartige Argumentationen auch übersehen. 
daß die Gestaltung ein(:s integrativen MotIvationssystems gerade in westlichen 
Kulturen mit einem handfesten Diltmma belastet ist (vgl. Abbildung 6). 
In der Abbildung 6 reprasenuert der Produktdeckungsbcitrag über den 
gesamten Produktlebenszyklus eine .. ideal" integrativ wirkende Bcmcssungsgrö-
Be für alle Beteiligten. Nur diese Größe erfaßt die Früchte der Integration. 
nämlich die Synergie-Effekte einer guten Zusammenarbeit. Eine solche strate-
gische Bcmessungsgröße (vgl. Bccker 1990; Bleicher 1989) löst sich bewußt von 
den gängigen Motivatio05systemcn. die auf Daten des Rechnungswesens 
aufbauen. Diese bewirken bei Führungskräften nämlich tendenziell ein innova-
tionsfeindliches Verhalten, da Aufwendungen für F&E. Personalentwicklung 
etc. die kurzfristige Ertragsposition belasten und damit auch die aktuelle 
Erfolgsbeteiligung der Verantwonlichen mindern. 
Die linke Spalte der Abbildung 6 enthält die Bemessungsgrößen. die ideal 
motivierend auf das Verhalten eines ei02elnen Miurbeiu:rs wirken. Mitarbeiter 
möchten ihre individuelle Leistung entlohnt sehen. Dies fOrdert jedoch u. U. 
einen inltgrtlliollJbtl1ll1ltntkn RtJJOrflgoiJI1IIIJ. Wenn Einsatz und Leistung oder auch 
Qualifikation und Leistung nicht hoch miteinander korrelieren - infolge der 
vorhandenen Flop-Risiken eine typische Situation in Produktentstehungspcozes-
sen -, wollen die Mitarbeiter sicherheitshalber ihr individuelles Engagement bzw. 
die von ihnen eingebrachte Expertise honoriert bekommen. 
Nun enthilt die Abbildung 6 auch konkrete Hilfestellungen fur Kompromiß-
Iösllngtn in diesem Spannungsfdd zwischen motivierenden und integrierenden 
Motivationssystemen (beispielsweise Beschleunigungseffekte als Verkürzung der 
Break Even Time. z. B ... BET/2U ). Sie sind in Systeme der Leistungsbcurteilung 
fur die am Entstehungsprozeß Beteiligten umzusetzen. Alle Leistungskriterien 
sind dabei als rtlaliz·t LliJlllngJgrößtn zu definieren. d. h. im Verhältnis zum 
Schwierigkeitsgrad des Produktentsrehungsprozesses zu sehen. So sind etwa die 
Lcistungsbedingungcn im Rahmen einer Neuemwicklung anders als bei einer 
Anpassungsentwicklung. Mit Hilfe des Leistungsbcuncilungssystems muß eine 
ausgewogene ~fischung zwischen .,hh·Orientierung" (Individuum) und .. Wir-
Orientierung" (Gruppe: Modulteam, Unternehmung: gesamter Wertschöp-
fungspcozeß, gesamte Mannschaft) bewerkstelligt werden. Nur so können 
beispielsweise bei Konstrukteuren Anreize rur fertigungs gerechtes Konstruieren 
geschaffen werden (v gl. Abschnitt 5.2.3) 
Außerdem muß das Mocivationssystem den Unsicherheiten in der Produkt-
entstehung konstruktiv Rechnung tragen (vgl. Schmictow 1987, S. 368). 
Bestimmte Fehler dürfen nicht bestraft. sondern müssen toleriert werden, z. B. 
durch fixe und damit risikolose Entgelt-Bestandteile. Bei der Gestaltung von 
risikosensiblen Anreizsystemen geht es mithin um eine optimale Dosierung der 
Fehlertoleranz. 
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Auch die heiden 2nderen Parameter eines Motivationssystems. die Diversifi-
zierthc:it des AnreJzspcktrums und der Gr2d der Differenzierung (bzw. Nivd-
lierung) der Anrcizhöhc, werfen mit Blick auf lntc:gnüonsfördcrung erhebliche 
Probleme auf (vgl. Abbildung 7). 
Integrativ im sucngen Sinne: wirkt eine: Einhcnsgratifikation aller Beteiligten 
in Form einer (einheitlich) moneüren Vergütung oder auch einer pauschalen 
Immateriellen Anerkr:nnung (Ausuichnung als .~Produktentwicklung des Jah. 
res" o. ä.). Mmivierend im strengen Sinne wirken personell differenzierte 
Gratifikationen. die sich jeder einzelne indlvidua.hsiert nach einem Ct1ftluia-
Konztpt zusammenstellen kann (also Publikationsrnöglichkeiten. Awards. Kon-
gressbcsuche für Entwickler bzw. Forscher und Prämien für Werker, vgl. 
Gussmann 1988, S. 120ff.). 
Das MolivalionJ-lnltgralionr-DilulImaläßt sich auf der Basis einc:r Kompromiss-
Formel handhaben: Wenig Differenzierung bei den Bemessungsgrößen, viel 
Diversifikation bci den Anreizformen! Auf der Basis dieses Kompromisses lassen 
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Abbildung 7: InltgralionIrtltvllnlt Anrei!(jormtn und BemeIIImgIprinzipitn 
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sich Individuen unter Aufrechterhaltung des Gruppenzusamrnenhangs motivie-
ren, 
4.1.2.3.6 KOOptralionIkullNr 
Gerade die Herausforderungen in einem integrativen Motivationssystem -
etwa Grenzen der Vereinbarkeit von lch- und Wir-Orientierung - haben 
verdeutlicht, daß ein Führungssystem fur die Produktemstehung die Sphäre der 
Untemehmenskultur nicht ausklammern darf. Wie die Produktentstehung 
insgesamt so ist auch die Kulturdiskussion geprägt von der Konfrontation 
westlicher und japanischer Kulturansätze. Kultur ist fur die Produktentstehung 
sowohl als Bedingung (vgl. Abschnitt 4.1.2.2) als auch als Wirkung von 
Managementinterventionen und - in einem bescheidenen Umfang - als Instru-
ment (Kultunnanagement) relevant. 
Neuere Untersuchungen, die sich mit einem Vergleich von erfolgreich und 
weniger erfolgreich innovierenden Unternehmungen beschäftigen, gelangen zu 
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dem Ergebnis. daß die Unternehmungs kultur für den Erfolg oder Milkrfolg von 
Innovationen von zentraler Bedeutung in (vgl. Kleser 1986. S. 44). Ebenfalls 
sieht Simon (1989, S. 76) einen wesentlichen Grund dafür, daß die Japaner 
schneller als ihre westlichen Konkurrenten sind, weniger in der effiziemen 
Gestaltung von Proussen (z. B. Emscheidungen. Projektmanagement) ab 
vielmehr in der Untemehmungskultur, die str:ucgische Prioritäten etc, vorklä" 
und akzcptabd macht. Indiz:: In einer Befragung gaben deutsche Führungskräfte 
an, daß sie 50 % bis 80 % ihrer Zeit rur die überwindung intcrncr Widerstände 
einsetzen müssen. wihrend Japanische Führungskräfte 20 % bis 30 % ihrer Zeit 
hierfUr ansetzen (vgl. Simon 1989, S. 76). 
Lnter Cntemehmungskultur Wird dabei die Gesamtheit der unternehmungs-
bezogenen We"e, Nonnen, Denk· und Arbeitsweisen verstanden. die das 
Verhahen aUer Mitglieder der Unternehmung pragen, Sie ist damit prägcnd für 
Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen in eincr Unternehmung und kann 
mmit als das .. imphzitc" Bewußtsein der Unternehmung charakterisien werden 
(vgl. Schol. 1991 , S. 41). 
Im Rahmen integratn:er Führungss)'steme Interessie" vor allem die Koordifla· 
liofIJjMnkllofl der Unternehmenskuhur. Vnter Führungsaspckten ist Kultur als 
Basis rur eme Zusammenarbeit im Produktemstehungsprozc:ß. kurz als .. Koopc-
rationskultur" von Interesse (vgl. Abbildung 8). 
Jede l'ncernehmungskultur ist eingebettet in dIe spezifische Kultur des 
jeweiligen Landes, die ihren Ausdruck in der Einheitlichkeit der Normen und 
Lebensweisen der Menschen ftndet (v gl. hierzu das Schachtc:lmodell von Schcuss 
1985). Sie prägt damit die Menschen und nimmt folglich auf das Verhalten der 
Mitarbeiter in den Unternehmungen Einfluß (vgl. de Pay 1990, S. 132). Die 
Landeskultur bildet folglich den Nährboden für d ie Entwicklung elOer Umer-
nehmungskultur. 
Abbildll1lg 8: 5pthrlll1t Jfr KooptraliollJuJlllrtfl 
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Ocr so oft zitierte "Maßstab" Japan läßt sich stichwonartig chuaktcrisieren 
durch persönliche Freiheit im Rahmen der Grllpptnharmonit, horizontale und 
vertikale KonstnJbildMltg im Vorfeld von Entscheidungen, Spitlriillllufiir illjorll1alt 
BtZithlmgtn, StnioriliilJprinzip und eine auf einer ImJptziJiJCh~gtntr4IiJliJ(htn Schul· 
bildung aufseuende unternehmungsinterne Vermittlung des erforderlichen 
unternehmungsspez.ifischen Wissens und Könnens (vgl. Antonie 1986, S. 167 f.; 
Fürstenberg 1986, S. 117f.; Koyama 1991, S. 275ff.; Mattheus 1986, S. 132ff.; 
Schneidewind 1991, 5.255). 
Diese skizzierten japanischen Verhältrusse werden häufig als ideale integra-
tionsfordernde Kulturverhältnisse interpretiert, während westliche Kulturen 
eher als intcgrationshemmend eingestuft werden: Konfliktorientiertes Konkur· 
renzverhalten und Individualismus fördern zwar individuelle Leistung und 
garantieren persönliche Verantwortung. Zugleich induzieren sie aber auch 
kooperauonshemmenden Ressortegoismus und Mißtrauen (statt Vertrauen) 
gegenüber nicht eigenverantwortlich erstellten Fremdleistungen ( .. not invented 
here"~ S)"ndrom, vgl. Bicber 1969, S. 147). 
Vor dem Hintergrund dieser Gegensätzlichkeit steUt sich nun die Frage nach 
eIner geeigneten Kooperationskultur für Produktentstehungsprozesse, die sich 
auch in westliche Führungssysteme implementieren läßt. 
- Eine erste Antwort besteht in der Forderung nach einer Übernahme 
japanischer Verhältnisse (etwa 1:1 Kopieren fernöstlicher Führungssyste· 
me). Eine solche Vorgehensweise (Prinzip .. Kulturrevolution") erscheint 
jedoch wenig erfolgversprechend angesichts der schwierigen Transplantier· 
barkeit 10 eine westliche Rahmenkultur. 
- Ebenfalls wenig erfolgversprechend ist es. sich auf die unsichtbare Hand in 
einem kompetitiven westlichen Produktentstehungssystem zu verlassen, die 
dafür sorgt, daß das egoistische Engagement jedes Beteiligten gleichzeitlg 
eine Optimierung des Gesamtwohls (effektive und effiziente Produktent· 
stc:hung) bewirkt. Die marktwinschaftliche "Sdbststeuerungskultur" durch 
prtlialt unhmg ist den Nachweis schuldig geblieben, wettbewerbsfahigen 
Speed. Qualität und lnnovativität garantieren zu können. 
- Hieraus resultien unmittelbar die Forderung nach einem eigenständigen 
Weg, ein KIlIIIIr· Afix in der Tradition von .. Thtorit Z" (vgJ. Staehle 1990) 
bzw. des "American Samurai" (vgl. Alston 1986). Diese Koopcrationskul. 
tur strahlt nicht nur auf die einzelnen Subsysteme des Führungssystems aus, 
sondern wirkt auch auf die Integration dieser Subsysteme und deren 
Implementierung. Entscheidend ist dabei die Fnge. wie ein kooperations· 
förderliches Attributionsmuster aussehen soUte. Ideal wäre in diesem 
Zusammenhang eine eigenverantwortliche Wir-Allribllitrung (wechselseiti· 
ge Verantwortung. vgl. Abbildung 8). Mit einem solchen Mix aus internaler 
und externaler Attribuierung ließe sich vermeiden, daß Erfolge im 
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Produktentstehun~sprozeß dem •• lch" und Milkrfolge dem •• Wlr" zuge-
schrieben werden. 
Neben einer konstrukti\.·en Konnikthandhabung (vgl. Abbildung 8) ist 
..... eiterhin ein COlltlltilllttlfr , d. h. die nrpnichtende Einbindung des Individuums 
in die Gruppe erforderlich. Mit Hilfe einer wechselseitigen Verantwortung soll 
versucht \I/erden, ressortegoistischen Tendenzen entgegenzuwirken . Bedingt 
durch die überlappend ablaufenden Prozesse, ist eine klassische .. übergabckon-
trolle" von ,.Fenlgprodukten" zwischen den Arbcitsprozessen nicht möglich: 
Das Ergebnis der Konstruktionsarbeit ist nicht 100'I,ig spezifiziert und damit mit 
l !nsicherheiten behaftet, wenn die Zeichnungen an die Versuchabteilung hzw. 
den Modellbau abgegeben werden. An die Stelle der herkömmlichen Endkon-
trolle muß eine auf Vertrauen aufbauende Zusammenarlxit ( .. orga"iJ(ht Kon/rol-
It") zwischen den Beteiligten trecen. Um eine zu hohe Spezialisierung hinsichtlich 
der 8crufsqualifikation zu vermeiden, erscheint tendenziell eine stiirkere gene-
ralistische Bcrufsqualifizierung angezeigt . Danufkann dann eine untemchmens-
spezifische Spczu.hsicrung aufbauen. 
Dieser drillt Wtg zwischen .. Morl:J" und "Clo,," kombiniert die Vorteile der 
heiden extremen Koopcr.uionskulturen und ist zugleich via üherschaubare 
Reformen ohne Revolutionen in das Führungssystem für die Produktentstehung 
implementierbar. 
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